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　大企業は破壊的イノベーションの重要性を認識しなが
ら、なかなか破壊的イノベーションを行えなく、ひたすら
持続的イノベーションを促進しているイノベーションのジ
レンマに陥っている。本研究は、大企業において、持続的
イノベーションと破壊的イノベーションを同時的に遂行す
るための経営戦略を探求することを目的としている。本稿
は、破壊的イノベーションの定義を考察し、破壊的イノ
ベーション戦略の検討である。
１ 　破壊的イノベーションの既存概念について
　Christensen（2001, p.9）により、製品の性能を高める効
果を持つイノベーションは持続的イノベーションである。
製品の性能を引き下げる効果を持つイノベーションは破壊
的イノベーションである。製品の性能を高めるか、引き下
げるかは定義のキーワードである。Christensen（2001, 
p.10）は、図１－１に示した通り、「製品の性能」と「時
間」二つの軸で、破壊的イノベーションのモデルを述べ
た。破壊的イノベーションには、「単純」、「低価格」、「性
能が低い」という三つの特徴がある（Christensen, 2001, 
p304）。
　二年後、Christensen（2003, pp.55-60）は、破壊的イノ
ベーションについて、「新しい顧客」という新しい軸を増
やした。即ち、図１－２に示したように、元々の「製品の
性能」と「時間」から「製品の性能」、「時間」と「無消費
者また無消費の機会」に変更した。二つの種類を明確に確
定した。これは、「新市場型破壊」と「ローエンド型破
壊」である。
　Christensen の破壊的イノベーションの定義を明確にす
るため、ディスク・ドライブの事例をレビューする。急速
に変わっている市場ニーズを満足するため、各社はディス
ク・ドライブの容量を縮小し、サイズが小型化にした。
ディスクの直径は14インチから８インチ、5.25インチ、3.5
インチ、そして2.5インチから1.8インチへと縮小した（図
１－３）。
　表１－１は、これらがいかに破壊的かを示すものであ
る。1981年のデータに基づき、まだ市場に出て一年となっ
ていない新しいアーキテクチャーである5.25インチ・ドラ
イブの平均的な性能データと、当時ミニコン・メーカーが
採用していた標準的なドライブである８インチ・ドライブ
の平均的な性能データを比較してみた。実績あるミニコ
ン・メーカーにとって重要な指標である容量、１ MB あ
たりコスト、アクセス・タイムでは、８インチ製品のほう
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図表１－１：持続的イノベーションと破壊的 
　　イノベーションの影響
（出典：Christensen，『イノベーションのジレンマ』2001，p.10）
図表１－２：破壊的イノベーション・モデルの第三次元
（出典：Christensen，『イノベーションへの解』2003，p.55）
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がはるかに優れている。しかし、5.25インチのドライブは
小型、軽量、低価格で、大人気な製品になった。即ち、
5.25インチのドライブは８インチの既存製品より、容量、
スピードなどの性能が低い。しかし、安価で市場のシェア
を取った。所謂、ローエンド型破壊で成功を収めた。
破壊的イノベーション定義の再考
　世の中に、様々な製品は破壊的イノベーションと考えら
れる。しかし、上述の破壊的イノベーションの特徴とずれ
ている。例えば、昔のウォークマンと現在の話題製品
LED ランプなど。ウォークマンの開発は、歩きながら音
楽を聴くことの夢を叶えた。当時のステレオと比べれば、
破壊的イノベーションの発明だと言える。しかし、最初の
ウォークマンの価格が高かった。市場もあまり変わってな
かった。即ち、破壊的イノベーションの特徴により、開発
したウォークマンはローエンド型破壊でもないし、新市場
型破壊でもない。LED ランプも同じ問題である。だから、
Christensen の破壊的イノベーションの定義が不十分だと
推測される。性能を高めるし、市場もあまり変更してない
が、破壊的イノベーションも行える場合がある。ウォーク
図表１－３：固定ディスク・ドライブの重要容量と供給容量の軌跡の交差
（出典：Christensen，『イノベーションのジレンマ』2001，p.45）
表1.1　破壊的イノベーション―5.25インチ・ウィンチェスター・ディスク・ドライブ（1981年）
8インチ・ドライブ 5.25インチ・ドライブ
属　性 （ミニコン市場）
（デスクトップ・
コンピュータ市場）
容　量（MB） 60 10
容　積（㎤） 9275 2458
重　量（㎏） 9.5 2.7
アクセス・タイム（ミリ秒） 30 160
1 MB あたりコスト（ドル） 50 200
価　格（ドル） 3000 2000
（『ディスク／トレンド・レポート各号のデータ』）
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マンと LED ランプは破壊的イノベーションと考えられる
理由は、パラダイムの変更があったからである。ウォーク
マンは、顧客の既存の考え方を変えた。LED ランプは、
ランプの製造技術を変更した。つまり、少なくとも「低性
能」、「新市場」、「パラダイムの変更」という３つの要素で
破壊的イノベーションであるかどうかを判断するべきだと
考える。
破壊的イノベーション戦略
　大企業は製品の性能を引き下げることが苦手であるか
ら、破壊的イノベーションへの対応が難しいと指摘され
る。大企業は経営資源も豊富であるし、研究開発能力も高
いである。パラダイムの変更を通じ、性能を引き下げなく
ても、破壊的イノベーションの起こる場合があるから、大
企業は破壊的イノベーションへの対応性も高くなるかもし
れない。
　しかし、実際にどのような戦略を採用すれば、破壊的イ
ノベーションを促進できることが問題になる。
　小沢（2005）により、製品の評価軸を多様化になれば、
イノベーションの促進ができる。様々な技術を組み合わせ
ることを利用し、パラダイムを変更する可能性が高くな
る。
　Christensen（2001, p13）により、大企業では、すぐれ
た経営慣行が持っている。このすぐれた経営慣行が失敗す
る要因になる。これまで以上に綿密に計画し、懸命に努力
し、顧客の意見を受け入れ、長期的な視点に立つことは、
全て問題を悪化させることになる。安定した実行力、商品
化のスピード、総合的な品質管理、プロセス・リエンジニ
アリングも悪影響を与える。破壊的イノベーションを促進
するため、すぐれた経営慣行を打破する必要がある。
　オープン・イノベーションを利用し、破壊的イノベー
ションを促進できる。オープンにより、社内と社外の情報
を交換する。必要な技術を、迅速に獲得できる。使えない
技術を他社に提供し、研究開発資源を活用できる。そうす
ると、製品の研究開発時間を短く、コストを削減し、破壊
的イノベーションを行い可能性が高くなる。
　イノベーションのジレンマを回避するため、持続的イノ
ベーションをどの程度まで促進するか、破壊的イノベー
ションをどう促進するか、企業は常に考えられている。市
場のニーズを把握できるかどうかがこの答えの鍵である。
神岡（2013, p.79）により、マーケティング機能が重視さ
れてないから、問題に陥る。技術研究開発部門とマーケ
ティング部門が融合することで、イノベーションを促進で
き、企業の競争力を高める。
今後の課題
　まずは、破壊的イノベーションの考察が不十分である。
さらに、パラダイムの範囲が広すぎ、破壊的イノベーショ
ンの本質への研究が難しくなる。適切な経営戦略をまだ徹
底的に提出できなかった。これも、今後の課題として、研
究する。
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